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1 Hintergrund und Zustandekommen dieses
Leitfadens

Dieser Leitfaden ist eines der Ergebnisse eines Projektes zur Erstel-
lung und Einflhrung einer Balanced Scorecard als vernetztem strate-
gischen Fuhrungsunterstitzungsinstrument. Das Projekt war beauf-
tragt von der Finanzbehdrde der Freien und Hansestadt Hamburg. Es
wurde extern begleitet von der kbp Organisationsberatung GmbH.
,Ort des Geschehens” war ein Gericht. Das Projekt war von Anfang
an als Pilotprojekt gedacht, in dem der Nachweis zu erbringen war,
ob und in welcher Form der konzeptionelle und methodische Ansatz
der strategischen Steuerung auf Basis der Balanced Scorecard auf
Organisationen des Offentlichen Dienstes Ubertragen werden kann.

Das Fazit aus den Erfahrungen des Projektes ist: Konzepte und me-
thodische Ansatze der Balanced Scorecard sind auf Organisationen
des offentlichen Dienstes Ubertragbar. Nur deshalb kénnen wir die
Zusammenfassung der Projekterfahrungen als ,Rezeptbuch® schrei-
ben. Allerdings ist der Weg weit, Lernprozesse auf vielen Ebenen
werden ausgeldst, viele Selbstversténdlichkeiten werden in Frage
gestellt und es bedarf eines klaren Willens, guter Abstimmung und
mutiger Entschiedenheit der verantwortlichen Fuhrungskrafte. In die-
sem Sinne lasst sich die BSC nicht einflihren, ohne dass viele ge-
wohnte Haltungen und Verhaltensweisen verandert werden.

Dieser Text destilliert die Erfahrungen mit Denkanséatzen, Methoden-
entwicklung und Umsetzungsturbulenzen zu moglichst konkreten
Empfehlungen fir praktische Entscheidungen und operative Schritte.
Sie sind so aufbereitet, dass sie auf andere und gréBere Organisatio-
nen des 6ffentlichen Dienstes lbertragen werden kénnen.

Die zehn Schritte der Einflihrung strategisch vernetzter Steuerung mit
Hilfe der BSC werden zundchst normativ und handlungsorientiert
beschrieben. Zu jedem einzelnen Schritt haben wir knappe Hinter-
grundiberlegungen und Empfehlungen aus Beratersicht angefligt, in
denen wir ggf. auf weiterfihrende Literatur oder auf Erfahrungen aus
anderen Zusammenhéngen verweisen.

Adressaten dieses Leitfadens sind Leiter oder leitende Fihrungskrei-
se von Behérden oder Amtern, denen die Modernisierung ihrer Orga-
nisation am Herzen liegt und die sich fur die entschiedene Verfolgung
positiver Zielsetzungen und die Uberprtfung der Erreichung klar defi-
nierter Strategien stark machen kdnnen und wollen. Die BSC als
scontrollinginstrument des Vorstandes” einzufiihren ist zwar verbrei-
tete Praxis, wird aber weder dem Konzept, noch den Veranderungs-
notwendigkeiten der Organisation gerecht. Die meisten Organisatio-
nen haben ohnehin schon gendgend Papier mit klugen Konzepten im
Schrank. Die Anwendung durch die verantwortlichen Fuhrungskréafte
auf unterschiedlichen Organisationsebenen ist u. E. wichtigstes Krite-
rium flr den Erfolg dieses Instruments.
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Wir wissen natirlich, dass jede Organisation ihre spezifischen The-
men hat, die von einem kurzen allgemeinen Leitfaden nicht ange-
messen berlcksichtigt werden kénnen. Deshalb haben wir nach je-
dem Schritt freien Platz gelassen, in dem Sie die spezifischen Fragen
lhrer Organisation, Themenstellungen und Probleme zu diesem
Schritt festhalten kénnen. Wir wollen Sie damit einladen, diesen Leit-
faden als Arbeitsbuch zu verwenden und fir Ihre Organisation zu
Jpersonalisieren”.
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2 Was ist strategisch vernetzte Fihrung?

Strategien sind die Konzepte, die Organisationen in schwierigen Zei-
ten Oberleben lassen - wenn sie in der Organisation umgesetzt, also
von den Mitarbeitern mitgetragen werden und wenn sie von ihrem
Ergebnis her Uberprifbar erfolgreich sind. Wenn Unternehmen
zugrunde gehen, wird das in der Regel den nicht erfolgreichen Stra-
tegien des Managements, ihrer nicht erfolgreichen Umsetzung oder
ihrer nicht erfolgten Uberprifung zugeschrieben.

Voraussetzung fir gute Strategien ist ein klar formuliertes Ziel der
Organisation. Manche nennen das auch die Vision der Organisation,
weil sie ein positives Zukunftsbild der Organisation entwirft, die sie
von anderen Organisationen ,auf demselben Markt“ deutlich unter-
scheidet.

-Wir wollen unsere gesetzlichen Aufgaben so gut wie mdglich erledi-
gen* reicht als Zielbild flr eine Organisation des 6ffentlichen Dienstes
nicht aus. ,Wir wollen die Sparquote erfillen und unsere Leistungen
verbessern® ist besser.

Die Formulierung eines so allgemeinen positiven Zukunftsbildes reifBt
noch keinen vom Hocker. Interessant wird es in der Organisation erst
dann, wenn konkrete Strategien formuliert werden, wie dieses Zielbild
zu erreichen ist, etwa: ,Wir Uberprifen die Zufriedenheit unserer Kun-
den und machen die Ergebnisse der Uberpriifung zum MaBstab der
Veranderung“ oder ,Wir flhren ergebnisorientiert und vereinbaren
messbare Ziele“.

Und selbst dann ist in der Organisation noch wenig passiert, wenn
nicht Uberprift wird, ob die Strategien in den einzelnen Organisati-
onseinheiten auch umgesetzt werden und ob sie zum gewinschten
Erfolg beitragen.

Strategisch vernetzte Fihrung meint damit die Fihrung einer Organi-
sation,

die Strategien im Hinblick auf ein positiv formuliertes
(Uberlebens-)Ziel der Organisation formuliert,

die in der ganzen Organisation fir inhaltlich gegliederte und ope-
rativ differenzierte Umsetzung sorgt,

die Strategien auf Zielerreichung und abgeleitete Effekte hin
uberpraft und

die aus den Ergebnissen der Uberpriifung durch die Modifikation
alter oder Entwurf neuer Strategien lernt.

Sie werden vielleicht denken, die Formulierungen deuten ,schon wie-
der® auf ein Konzept hin, das mehr oder weniger unkritisch von der
Privatwirtschaft Gbernommen wird, weil

Ihre Organisation Monopolist ist und

nicht sterben kann und im Gbrigen
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der Gesetzgeber fur Zielbilder und Strategien lhrer Organisation
zustandig ist.

Wir meinen dazu, dass Organisationen des Offentlichen Dienstes
natirlich weniger Verdnderungsdruck haben, als Organisationen der
freien® Wirtschaft. Wir meinen aber auch, dass es besser oder
schlechter gefuhrte Amter gibt und dass man das unter anderem dar-
an merkt, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein positives Ziel-
bild ihrer Organisation haben, erfolgreich auf ein gemeinsames Ziel
hinarbeiten und stolz auf ihre Arbeit und ihre ,Produkte” sind.

Und natdrlich ist strategisch gepréagte Fuhrung keine Erfindung der
Wirtschaft, auch wenn man sie dort vielleicht erstmals beschrieben
hat. Jeder Kundige im o&ffentlichen Dienst weil3 um Strategien, wie der
Haushalt firs kommende Jahr zu sichern ist oder wie durch “strate-
gisch eingesetztes Jammern* der Kelch des Sparen missens noch
mal vorUber gegangen ist. Das Dilemma dieser Art Strategien ist e-
her, dass sie nicht gezielt und bewusst zur Verdnderung eingesetzt
werden, sondern eher ,Muster unter der Decke” darstellen, die mehr
der Bestandssicherung als der Veranderung dienen.

Darliber hinaus glauben wir, dass Sparsamkeit und Qualitat gerade
dann herausfordernde Ziele fur Fihrungskrafte und Organisationen
sind, wenn sie ihre Produkte nicht direkt auf dem Markt verkaufen
mussen und damit im Gegensatz zur Wirtschaft auch nicht immer
wissen, was sie sich nach innen leisten kénnen oder nicht. Insofern
ist strategisch ausgerichtete Fihrung flr den 6ffentlichen Dienst eine
weit gréBere Herausforderung als fir die Wirtschaft.
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3 Welchen Dienst leistet die Balanced Scorecard?

Organisationen jedweder Art sind nicht vergleichbar mit Maschinen,
in denen Wellen und Kurbeln, Motoren, Servos und Getriebe das im-
mer gleiche Ergebnis produzieren - vorausgesetzt man baut sie rich-
tig zusammen. Organisationen sind eher komplexe soziale Wesen mit
Eigensinn und Geschichte. Wer sie erfolgreich steuern oder gar ver-
andern will muss mindestens vier groBe ,Wirkbereiche® im Auge be-
halten:

Den Finanzbereich als den ,nervus rerum“ der Organisation der
Wirtschaft. Verdient die Organisation nicht mehr, was sie kostet, geht
sie ein. Anders natlrlich beim &ffentlichen Dienst - was ihn nicht vom
Zwang zur Sparsamkeit entlastet. Und er soll schon einen (gesell-
schaftlichen) Nutzen erbringen, der seine Kosten rechtfertigt, oder?

Die Kundenseite als die ,AuBenseite der Organisation, die allein
ihre Existenz rechtfertigt. Ohne Kunden keine Wirtschaftorganisation.
Ohne Buirger keine Organisation des o6ffentlichen Dienstes. Ohne
rechtsuchende Burger keine Gerichte.

Den Bereich der internen Geschaftsprozesse, in dem die Erstellung
der Produkte der Organisation organisiert ist und der die Energie der
Organisation verschlingt.

Den Bereich Lernen und Innovation, der das Miteinander von Mitar-
beitern, Motivation und Fihrung, Kooperation und Qualifikation um-
fasst.

Einerseits werden alle Strategien der Organisation sich in diesen Fel-
dern auswirken, andererseits wird jede einzelne Strategie in mindes-
tens einem dieser Felder angesiedelt sein.

Die erste Beschreibung strategischer Steuerung auf der Basis der
Balanced Scorecard stammt von Kaplan und Norton, die in den Fol-
gejahren die praktische Umsetzung in verschiedenen Organisationen
validiert und begleitet haben. Diese Geschichte lasst sich nachlesen
in:

Robert S. Kaplan / David P Norton: Balanced Scorecard. Stuttgart,
Schéffer-Poeschel, 1997

Robert S. Kaplan / David P. Norton: Die strategiefokussierte Organi-
sation — Fihren mit der Balanced Scorecard, Stuttgart, Schaffer-
Poeschel, 2001

Gelingt es, die vier Felder hinreichend genau zu beschreiben und
hinsichtlich ihrer Qualitdt zu messen, dann gelingt es auch, den Erfolg
von Strategien und strategischen Projekten zu messen und zur
Grundlage des Lernens und der Modernisierung der ganzen Organi-
sation zu machen.

Auf der Basis der Balanced Scorecard lasst sich damit ein Diagnose-
und Feedbackinstrumentarium aufbauen, das operative Fihrung un-
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terstltzt und die gewahlten Strategien vor dem Hintergrund ihrer Wir-
kungen auf den vier Feldern der BSC vernetzt. Dieses Instrumentari-
um muss genau drei Schritte unterstiitzen:

den Strategieentwurf im Kreis der Fiihrungskrafte und im Aus-
tausch mit den Mitarbeitern,

die Strategieumsetzung in den Untergliederungen der Organisa-
tion und

das Strategiecontrolling und damit verbunden Feedbackschlei-
fen, die sich fortlaufend wiederholen und die Organisation mit al-
len ihren Einheiten auf der strategischen Linie halten. (Das ist mit
dem Fachbegriff ,strategic alignment“ gemeint.)

Der Strategieentwurf ist ein kreativer Vorgang, der gewissermaBen
an der Grenze der existierenden Organisation stattfindet und mit der
Intelligenz, der Kreativitat und Sensibilitdt des Managements flr die
Themen in der Umwelt, dem Markt oder dem Wettbewerberfeld zu
tun hat.

Der Strategieentwurf kann durch eine Vielzahl von Verfahren und
Modellen (z. B. Umfeldanalyse, Starken-Schwachen-Analyse, Szena-
rio-Technik etc.) unterstitzt werden, die ihrerseits nicht Thema dieses
Pilotvorhabens waren. Wenn Sie an dieser Thematik ein vertieftes
Interesse haben, empfehlen wir Henry Mintzberg: Strategy-Safari:
eine Reise durch die Wildnis des strategischen Managements, Wien:
Ueberreuter, 1999

Die Balanced Scorecard selbst kann allerdings durchaus eine unter-
stitzende Funktion im Strategiefindungsprozess haben, insofern die
vier Felder und die Entwicklung des Geschéftsmodells der Kreativitat
durchaus ,Pfade legt*.

Wichtig scheint uns der Hinweis, dass die vier Dimensionen der Ba-
lanced Scorecard gewissermaBen nur eine ,Oberflache” darstellen.

/ [ Finanzen ] x

Vision
( Kunden ] und ( Prozesse ]
Strategie

\ [ Lernen / Innovation ] /

Abb. 1: Perspektiven der Balanced Scorecard
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Einerseits sind die Strategien jeder Dimension mit einer Mehrzahl von
Kennzahlen hinterlegt, die diese Dimension naher beschreiben. An-
dererseits kann es vorkommen, dass Untergliederungen der Organi-
sation die allgemeinen Kategorien der BSC mit ,eigenen“ Kennzahlen
hinterlegen missen; z. B. wird die zentrale Personalabteilung ,Kun-
dennahe® anders messen als eine Fertigungsabteilung. Auf jeder Be-
richtsebene werden die Kennzahlen unter den allgemeinen Katego-
rien zusammengefihrt und aggregiert, so dass Gesamtaussagen zu
den groBen Themenfeldern der BSC mdglich werden. Dietl hat diesen
Vorgang so bebildert:

Strategie

Abb. 2: ,Strategic Alignment” aus Dietl

Die dezentralen Handlungsstrategien der Organisationseinheiten fi-
gen sich in die Gesamtstrategie der Organisation ein und messen
sich an den durch die BSC beschriebenen Zielen.

Nutzliche Hinweise fur die praktische Umsetzung finden Sie in:

Dietl, Walter, Strategieorientierung mit der Balanced Scorecard. er-
schienen in:

Béhnisch, Wolf / Krennhuber, Elisabeth (Hrsg.), Balanced Scorecard
— das neue Managementkonzept aus theoretischer und praktischer
Sicht®, Linz, Universitatsverlag Trauner, 2001

10
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4 Wenn Sie ein strategisch vernetztes Flihrungs-
instrument auf Basis der BSC entwickeln und
einfuhren mochten ...

.. ist die wichtigste Voraussetzung, dass Sie sich im Flhrungskreis
Uber Sinn und Konsequenzen dieses Ansatzes im Klaren sind. Die
Einflhrung eines so umfassenden FlUhrungsinstrumentes gehért zu
der Art von Vorhaben, die man nicht leicht ein zweites Mal anfangen
kann, denn sie wird die ganze Organisation berlhren.

Uberzeugen Sie sich aktiv von der Notwendigkeit einer Verénderung
der bisherigen Form, lhre Organisation zu fihren. Nach unserer Er-
fahrung wird eine Veranderung dieser GréBenordnung, die die ganze
Organisation berihren muss, nur erfolgreich sein, wenn man gute
Grinde, also meist einen nicht mehr zu verleugnenden Leidensdruck
hat.

Uberpriifen Sie, ob die Filhrungsmannschaft der ersten und zweiten
Ebene die Notwendigkeit zur Veranderung ebenfalls sieht und eine
Veranderung der bisherigen Fihrungs- und Modernisierungsstrate-
gien mit tragen wird.

Strategisch vernetzte Fiihrung auf der Basis der BSC wird Sie zwin-
gen,
Ihre bisherigen Strategien in Frage zu stellen,

Ihre bisher gewohnten Organisations- und Flhrungsvorstellungen
ganzlich zu Gberdenken,

eine hohe Transparenz Uber die Ergebnisse und die inneren Zu-
stande aller Bereiche und Ebenen der Organisation zu schaffen
und durchzuhalten und damit eine Reihe von Nischen zu ,enttar-

nen,

eine intensive Kommunikation innerhalb der Fihrungskreise und
zwischen den Fihrungsebenen zu beginnen und durchzuhalten
und

eine Menge von Routinen und Gewohnheiten, die lhnen bisher
nicht bewusst waren, abschaffen oder verandern zu miissen.

Nach unserer Erfahrung ist dabei das ,Alte” sein zu lassen weit
schwieriger als das ,Neue® zu tun. Manchmal besteht das Neue -
berhaupt nur darin, das Alte sein zu lassen.

Deshalb hier eine sehr ernst gemeinte Warnung:

Wenn Sie sich |hrer Fihrungsmannschaft oder ihrer Bereitschaft und
Fahigkeit, Konflikte zu bestehen - aus welchen Griinden auch immer -
nicht sicher sind: Lassen Sie die Finger davon, sonst verlieren Sie
das Vertrauen |hrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Gewinnen kdnnen Sie eine klar ausgerichtete, ergebnisorientierte und
transparente Organisation erst, nachdem Sie die ,Rittelstrecke der
EinfUhrung® Gberstanden haben.

11



®
international
Systemische Organisationsberatung

www.0sb-i.com

Strategische Verwaltungsfiihrung mit der Balanced ScoreCard

Schritt 1:
Verabredung Uber Ziel und Weg der Entwicklung in der
FUhrungsmannschaft

Eine klare Verstandigung Uber Sinn und Ziel der Entwicklung in der
verantwortlichen oberen Fihrungsmannschaft der Organisation (1.
und 2. Ebene) gibt dem ganzen Prozess die Basis.

Der geeignete Ort fir diese Grundsteinlegung einer flr die ganze
Organisation relevanten Entwicklung ist ein Strategieworkshop des
oberen Fuhrungskreises, der genau vier Themen hat:

Die Verstandigung Uber Hintergriinde und Notwendigkeiten der
EinfUhrung strategisch vernetzter Fihrung.

Was veranlasst uns zu diesem Schritt? Um welche Problemlagen
mussen wir uns kiimmern, wenn wir unsere Existenz nicht ge-
fahrden wollen?

Eine Verstandigung Uber die ,,Architektur® strategisch vernetzter
FlOhrung (wie sie hier beschrieben wird).
Wie wollen wir kiinftig die Organisation fiihren?

Verabredung Uber die Art des Weges und die ersten Stationen
darauf.
Wie gehen wir vor?

Die Diskussion und Festlegung des globalen Ziels der Entwick-
lung und der Organisation.
Was ist unser gemeinsam getragenes allgemeinstes Ziel?

Die erste inhaltliche Aufgabe auf dem Weg klingt banal und formuliert
scheinbar nur Selbstverstandliches: Auftrag und Profil Ihrer Organisa-
tion definieren und aufschreiben. Diese allgemeine Zielstellung wird
zunadchst wie eine ,Blase“ wahrgenommen werden, die man nicht
unbedingt ernst nehmen muss. So allgemein formuliert, kann man
erst mal wenig damit anfangen. Wenn FlUhrungskreise dabei stehen
bleiben und womdglich die einzige Konsequenz ist, dass man dieses
Ziel auf Hochglanzpapier druckt, verlieren sie ihre Mitarbeiter.

Manche nennen diesen ersten Schritt die Vision der Entwicklung
und/oder das Selbstverstéandnis der Organisation: ,Wir werden die
Nummer 1 auf dem Weltmarkt®, ,Wir erbringen beste Leistungen fir
unsere Kunden®, ,Wir steigern die Qualitdt unserer Leistungen und
erbringen unsere Sparquote®.

Worauf es ankommt ist, eine positive Zielsetzung, eine Herausforde-
rung zu formulieren, die noch nicht erreicht ist und auf die alle Strate-
gien der Organisation ausgerichtet werden kdnnen.

Das ,Oberziel“ des eines Kunden im 6ffentlichen Bereich lasst sich so
beschreiben:

Wir verbessern die Qualitat unserer Arbeit innerhalb der durch
den Haushalt verordneten Sparquote.

12
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Diese allgemeine Zielstellung wurde im Pilotprojekt zu einem sehr
frihen Stadium von der Projektgruppe préazisiert und auf die vier Fel-
der der BSC heruntergebrochen, die damit im ersten Zugang so aus-
sieht:

Finanzen
Wir bewirtschaften ein bedarfsge-
rechtes und gerechtes Sach- u. Per-
sonalbudget wirtschaftlich eigen-

verantwortlich und frei gestaltbar. N

[/ N\
Prozesse

Wir arbeiten ganzheitlich, aufein-
ander abgestimmt und vernetzt
riickstandsfrei, unter Beriicksichti-
gung der Unabhangigkeit der
Rechtsanwender.

4/

Abb. 3: Die vier Leitsatze auf den vier Achsen der BSC

(}

Kunden
Wir sind fiir unsere Kunden
erreichbar und handeln ihnen
ggti. freundlich, kompetent und
der Situation angemessen.

N

Vision
und

Strategie

Lernen / Innovation

Wir lernen kontinuierlich durch
interne u. extern Fortbildung zum
Aufbau und zur Sicherung der
Qualitit unserer Arbeit.

Spezifische Fragestellungen meiner Organisation:

13
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Hintergriinde und Empfehlungen

Je nach GréBe und Struktur lhrer Organisation kann es Sinn ma-
chen eine Projektgruppe mit den operativen Schritten der Entwick-
lung zu betrauen.

Wichtig ist, darauf zu achten, dass sich das Projekt nicht ,von der
Linie entfernt®. D. h. FUhrungskrafte sollten immer mit eingebunden
sein und der obere FlUhrungskreis muss die relevanten Entschei-
dungen treffen und die Verantwortung fir die Entwicklung eindeutig
tragen. Der oberste Flhrungskreis ist der Lenkungsausschuss der
Entwicklung.

Deshalb: Sorgen Sie fiir einen klaren (und terminierten) Projektkon-
trakt flr die Projekigruppe und statten Sie sie mit den notwendigen
zeitlichen und sachlichen Ressourcen aus.

Waéhrend des gesamten EinfUhrungsprozesses sollte auf enge
Schleifen zwischen Projektarbeit in der Projektgruppe und dem
mehrstufig und begleitend ausgelegten Strategieprozess des oberen
Managements der Organisation geachtet werden.

Externe Beratung kann besonders in der Moderation des Strategie-
workshops des oberen Fuhrungskreises angezeigt sein. Meist kann
er nicht aus dem Kreis der Projektgruppe moderiert werden, und
wenn der Chef moderiert, kann man sich mit ihm nicht so leicht aus-
einandersetzen.

Externes Coaching oder Beratung der Projektgruppe kann nitzlich
sein (abhangig vom Grad der Kundigkeit der Projektgruppenmitglie-
der in Themen von Controlling und ChangeManagement).

Wenn es keine Projektgruppe gibt, sondern die Arbeit im Fihrungs-
kreis getan wird, sollte es einen verantwortlichen ,Treiber® und ein
~Projektsekretariat® geben, das Koordinations- und Dokumentati-
onsaufgaben Ubernehmen kann.

14
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Schritt 2:
Formulierung der Kernstrategien zur Zielerreichung

,Die Qualitat der Strategie bestimmt die Qualitdt der BSC. Es gibt
viele ScoreCards, die scheinbar ohne Strategie auskommen. Aber
hier handelt es sich nicht um Balanced Scorecards a la Kaplan / Nor-
ton, sondern um zusatzliche Reportingblatter mit mehr oder minder
relevanten MessgréBen” (vgl. Dietl, 2001)

Dietl beschreibt den Zusammenhang zwischen Strategie- und BSC-
Entwicklung sehr eng:

Strategie- BSC- BsC.
wi:I?Itl;ng Erstellung Einfithrung

W7

Abb. 4: BSC im Kontext der Strategieentwicklung (nach Dietl)

Zu den Anséatzen zur Strategieentwicklung verweisen wir auf zwei
moderne und aus unserer Sicht sehr hilfreiche Standardwerke zu
diesem Thema:

Henry Mintzberg: Strategy- Safari; Eine Reise durch die Wildnis des
strategischen Managements. Wien, Ueberreuter, 1999

Reinhart Nagel, Rudolf Wimmer: Systemische Strategieentwicklung.
Modelle und Instrumente fir Berater und Entscheider. Stuttgart, Klett-
Cotta, 2002

Grundsatzlich kann es natzlich sein, sich der bisher ,gefahrenen®
Strategien bewusst zu werden, da hier, wie in der Organisationsent-
wicklung Uberhaupt gilt, dass das Neue haufig genug nur bedeutet,
das Alte zu lassen.

Die Felder der Balanced Scorecard kénnen deshalb bei der Formulie-
rung der Kernstrategien nitzlich sein: Sortieren Sie die bisherigen
Strategien, mit denen Sie die Probleme |hrer Organisation gelést ha-
ben in die vier Felder der ScoreCard. Nitzlich kénnen dabei folgende
Fragen sein:

Wie haben wir bisher die Qualitat unserer Ergebnisse gesichert?
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Mit welchen Strategien haben wir Mehrarbeit abgefangen?

Wie wird in den einzelnen Organisationseinheiten mit Rickstén-
den umgegangen?

Wie haben wir Vertretungsprobleme gelést?

Wie weit sind unsere Organisationseinheiten autonom in ihrer L6-
sung?

Wie haben wir bisher die Sparquote erflillt?

Welche Kompetenzen haben unsere Fuhrungskréfte auf der unte-
ren Ebene?

Gibt es vergleichbare Organisationen und wie I6sen die diese
Themen?

Was wissen wir Uber die Zufriedenheit unserer Kunden und wie-
weit spielt sie eine Rolle fur unsere FUhrungsarbeit?

Gibt es zwischen den Organisationseinheiten Schnittstellenverlus-
te und Doppelarbeit?

Bei diesem Schritt stoBen Organisationen auf eine Vielzahl von wenig
bewussten Gewohnheiten und Verhaltensmustern, die gewisserma-
Ben die Strategien der Vergangenheit bilden und die auf ihre Zielfiih-
rung hin Uberpruft werden kdnnen.

Ergebnis dieses Schrittes sind in aller Regel 3 bis 4 Strategien fir
jedes Feld der BSC, die jeweils wieder mit einem orientierenden Leit-
satz

Uberschrieben werden kénnen und die eine hohe Allgemeinguiltigkeit
fur die ganze Organisation haben. Das heiB3t, jede Organisationsein-
heit kann den fir sie glltigen operativen Wert dieser Strategie flr sich
Ubersetzen (z. B. Einheitssachbearbeitung).
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In dem Pilotprojekt sahen diese Strategien so aus:

Finanzen
Wir bewirtschaften ein bedarfsgerechtes und
gerechtes Sach- u. Personalbudget wirtschaftlich
eigenverantwortlich und frei gestaltbar.

» Transparenz iiber Hohe / Verteilung des Budgets herstellen
» Prioritaten nach Bedarfen setzen

Prozesse

Wir arbeiten ganzheitlich, aufeinander
abgestimmt und vernetzt riickstands-
frei, unter Beriicksichtigung der
Unabhangigkeit der Rechtsanwender.

Kunden
Wir sind fiir unsere Kunden
erreichbar und handeln ihnen ggii.
freundlich, kompetent und der
Situation angemessen.

Vision
und
Strategle » Kooper. Richter- Geschiftsstelle verdichten

» Arbeitsplatze vernetzen
» Arbeitsvorgange tagfertig erledigen

\ 7
Lernen / Innovation

Wir lernen kontinuierlich durch interne u. extern
Fortbildung zum Aufbau und zur Sicherung der
Qualitat unserer Arbeit.

» Rechtssicherheit gewahrleisten
» Bedingungen fiir Kundenfreundlich-
keit schaffen

» Lernforderliche Fithrung etablieren
» Feedbackkultur férdern
» kontinuierliche Weiterbildung gewahrleisten

Abb. 5: Strategien eines Gerichtes

Die operative Arbeit dieses Schrittes findet entweder in der Projekt-
gruppe statt, wird von einzelnen Arbeitsgruppen erledigt oder findet
im Workshop der Fihrungsrunde hinreichend Raum.

Die Abbildung zeigt die aller erste Formulierung der Strategien; Sie
werden die Beobachtung machen, dass diese ,allgemeinen Formulie-
rungen der ersten Stunde“ im Dialog zwischen Projekigruppen und
Management zunehmend préaziser gefasst werden und die Strategien
zunehmend mehr operative Gestalt gewinnen. Sie werden das Er-
gebnis dieses Dialoges daran feststellen, dass die Strategien in der
Abbildung auf S. 21 schon erheblich praziser formuliert sind.

Spezifische Fragestellungen meiner Organisation:
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Hintergriinde und Empfehlungen

Zur Entwicklung der klnftigen Strategien kann es nultzlich sein,
wenn Sie zwei fir die Strategieentwicklung wichtige Felder in Ihrer
Organisation naher in Augenschein nehmen:

das Organisationsmodell und
das Fihrungsmodell.

Wahrscheinlich ist |hre Organisation wie viele Organisationen auf-
gebaut nach einem tayloristischen inputorientierten Organisations-
modell, das die Probleme des Wachstums in der Vergangenheit -
ber zunehmende Arbeitsteilung, Standardisierung und steile Kon-
trollhierarchien l6ste.

Moderne Organisationen haben ein systemisch-outputorientiertes
Organisationsmodell, das Probleme des qualitativen Wachstums
mit ganzheitlicher Arbeitserledigung im — teilautonomen — Team
mit hoher Ergebnisverantwortung und flacher Hierarchie 16st.

AuBerdem hat lhre Organisation wahrscheinlich auch das traditio-
nelle Fihrungsmodell der bilateralen Inputkontrolle und hoher ,Ver-
reglung” der Kommunikation.

Moderne Organisationen setzen auf Zielorientierung und Kom-
munikation im FUhrungskreis (Leistungsteam) mit hoher Trans-
parenz und Verpflichtung auf die Qualitat der Arbeitsergebnisse
und relativ wenigen individuellen Nischen und garantierten Be-
sitzstanden.

Strategien, die in diese Bereiche vorstoBen, kénnen auBerordentlich
effektiv sein und haben gleichzeitig mit erheblichen Widerstanden zu
rechnen, da sie am ehesten Besitzstdande, Nischen und alte Ge-
wohnheiten der Kooperation und Kommunikation in Frage stellen
und die FOhrungskrafte selbst mit betreffen, die die Veranderung,
die Sie vorhaben, umsetzen sollen.

Bei der Uberpriifung der bisher erfolgreichen Strategien werden |h-
nen zwei Klassen von Strategien begegnen:

.Defensive Strategien / Opferstrategien”: Diese Strategien erkla-
ren, warum die Dinge so (gekommen) sind wie sie sind und ma-
chen dafir in der Regel die Umstande, die Andern, die da Oben
oder einfach die Vergangenheit verantwortlich. In der Form der
~Jammerstrategien® sind sie nicht selten erfolgreich: Wer hinrei-
chend jammert, wird leichter verschont als andere. Manche sind
so schon Sparverpflichtungen entgangen. Auch Misserfolge las-
sen sich gut mit Opferstrategien (weg-)erklaren. Vielleicht sind
sie deshalb so beliebt.

,Offensive Strategien / Taterstrategien: Mit diesen Strategien
dbernehmen FUhrungskrafte und Organisationen entschieden
die Verantwortung fir die Gestaltung der Zukunft und fir die
Fehler, die sie dabei machen. Haushaltslagen und politische
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Strategien betrachten sie als ihre Umwelt, mit der man umgehen
muss wie mit dem Wetter, das man auch nicht beliebig veran-
dern kann. Man kann sich aber durchaus falsch oder richtig an-
ziehen.

Nach unseren Erfahrungen kommen diese Strategien sowie die al-
ten und die neuen Flhrungs- und Organisationsmodelle so oder so
ahnlich in nahezu allen 6ffentlichen Verwaltungen, vermutlich in un-
terschiedlicher Auspragung in allen Organisationen vor.

Uberpriifen Sie, was Sie erfolgreich macht. Wenn es zu viele Opfer-
strategien sind, gehen Sie zurlck auf ,Los".

Es gibt eine dritte Form von Strategie: Die List- oder Mandverstrate-
gie. ,Sagen wir, ein Kind hlpft Gber einen Zaun, um einen Raufbold
in seinen Garten zu locken, wo sein Dobermann schon mit ge-
fletschten Zahnen wartet ....“ (Mintzberg, S 28). Flr solche Art Stra-
tegien brauchen Organisationen sehr vertrauensvoll zusammenar-
beitende FUhrungskreise und viel Erfahrung auf dem mikropoliti-
schen Parkett —aber natirlich keinen explizit in der Organisation
verabredeten  Strategieentwicklungs-, -umsetzungs- und -
controllingprozess. Wenn Sie vielfach auf diese Strategieform in Ih-
rer Organisation stoBen, wird ein BSC- Prozess Sie auf grundlegen-
der Ebene fordern — er durchbricht die getbten (und erfolgreichen?)
Wege, ,Uber Bande*“ zu spielen und ist auf eine zunehmende Trans-
parenz und Gradlinigkeit in der Organisation ausgerichtet, was List-
und Mandverstrategien unméglich macht.
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Schritt 3:
Entwicklung des Strategie- oder Geschéaftsmodells

Die Strategien, die im vorangehenden Schritt beschrieben wurden,
stehen in einem inneren Zusammenhang und wirken aufeinander ein.
Letztlich wird niemand genau wissen kdnnen, wie die Auswirkungen
und Wechselwirkungen genau sind oder sie gar quantitativ prognosti-
zieren kénnen.

FOr das Management einer Organisation ist es gleichwohl von ent-
scheidender Bedeutung, sich Gedanken Uber die Zusammenhange
zwischen den Strategien und ihren Auswirkungen zu machen. Nur so
kann es letztlich die Auswirkungen seiner Flhrungsarbeit Gberprifen
und gleichzeitig vermeiden, dass zu viele Baustellen zugleich aufge-
macht werden — was nach aller Erfahrung bestenfalls LAhmung zur
Folge hat.

Die Entwicklung des Geschéfts- oder Strategiemodells wird immer als
der wichtigste Prozess im Kontext der Steuerung mittels BSC be-
schrieben. Erstaunlich ist gleichwohl, dass er in konkreten BSC-
Umsetzungsprozessen nicht selten zu kurz kommt. Wir hatten gele-
gentlich schon die Vermutung, dass das damit zusammenhangt, dass
das Management in diesem Entwicklungsschritt am starksten mit dem
,Nicht-Wissen® Uber grundlegende Funktionsweisen der eigenen Or-
ganisation konfrontiert wird. Und welcher Manager kann das schon
gut aushalten?

Also: Lassen Sie sich nicht entmutigen und scheuen sie sich nicht vor
Hypothesen, dann sind Fehler leichter zu ertragen. Aber machen Sie
sich die Muhe, die verschiedenen Kernstrategien in einen Zusam-
menhang zu bringen, den sie Uberprifen und anpassen kdnnen,
wenn Sie beginnen, mit der BSC zu steuern.

Vorgehensweise:

Die 3-4 Kernstrategien werden den jeweiligen Feldern wo sie an-
setzen zugeordnet.

Jeder im Fuhrungskreis markiert die wesentlichen Wirkungen.
Achtung: nicht alle méglichen Auswirkungen, sondern die we-
sentlichen.

Im Austausch Uber die individuell vermuteten Zusammenhéange
und Wechselwirkungen entsteht ein gemeinsames Verstandnis
Uber das Funktionieren der Strategien in der Organisation. Man
stellt gemeinsam Hypothesen Uber Auswirkungen bestimmter

Strategien an, die man dann in der Umsetzung verfolgen kann.
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In dem genannten Projekt sieht das Geschéfts- oder Strategiemodell
SO aus:

gerechte Budget- Sparsamkeit und Wirt-
verteilung erreichen schaftlichkeit der Mittel-
) S A —— Y Ubertragbarkeit und bewirtschaftung erreichen,
Finanzen Erfor rliche Mittel Deckungsfahigkeit
sind bekannt sicherstellen
———————————————————— -‘—————————————
El:reichbarkeit Verfahrensabliufe Kundenggrechte
sicherstellen transparent machen Rahmenbedingungen
Kunden P schaffen
Tagfertig arbeiten |+ Teamorganisation im
Arbeitsablaufe Einheitliche IT- Service verbessern
Unterstiitzung GSt, Arbeits- und
Richter, Protokoll vertretungsfahige
’7 Organisation schaffen
____________________ [ = = = = = = = e = — -
Lernen und Wissen Zusammenarbeit
Zusammenarbeit erweitern zwischen FK und MA
verbessern Kontinuierliche Verbesse-
Zus.arbeit mit rungsprozesse organisieren
Recht d (QS verbindlich)
verbessern

Abb. 6: Ursache-Wirkungsmodell der Strategien

Ergebnis dieses Entwicklungsschrittes kann schon auf einer friihen
Ebene die Identifikation von Kernstrategien (beispielhaft grau hinter-
legt) sein, von denen die Fihrungsmannschaft vermutet, dass sie die
Organisation nachhaltiger als andere Strategien verandern kdnnen.
Wie weit diese Kernstrategien in der Organisation anschlussféhig
sind, wird im nachfolgenden Schritt zu Uberpriifen sein.

Spezifische Fragestellungen meiner Organisation:
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Hintergriinde und Empfehlungen

Es gibt eine lange Tradition komplexe Systeme wie Organisationen
oder Stadte quasi objektiv in Simulationsmodellen abzubilden und
klare Vorhersagen Uber ihr Verhalten zu machen. Diese Ansatze
sind der alten Suche der betriebswirtschaftlichen Entscheidungsfor-
schung gewidmet, einen ,rechenbaren®, rationalen Weg zur richtigen
Entscheidung zu finden.

Alle diese Ansétze sind in ihrem umfassenden Anspruch geschei-
tert. Dartber hinaus waren sie viel zu komplex und unhandlich, um
die Gesamtsteuerung von Organisationen sinnvoll und zeitnah zu
unterstitzen. Neue Ansatize der Forschung belegen, dass es die
richtige oder rationale Entscheidung prinzipiell nicht geben kann,
und dass man eben deshalb Fihrungskrafte braucht. Alle Entschei-
dungen sind grundsétzlich und prinzipiell risikobehaftet und man
kann nur mehr oder weniger intelligent mit dem Risiko umgehen,
indem man auf Rickholbarkeit achtet, auf Anschlussfahigkeit von
Entscheidungen in der Mitarbeiterschaft, auf einen mdglichst kom-
plexen Blick auf die Themenfelder der Organisation mittels BSC und
auf das ,richtige Gefuhl*.

Versuchen Sie mit dem Strategiemodell nicht ein objektives / wahres
Abbild lhrer Organisation zu entwerfen. Das Strategiemodell hat ei-
nen kommunikativen Zweck im FUhrungskreis, es erlaubt Hypothe-
sen zu bilden, es scharft den Blick hinter die Selbstverstandlichkei-
ten der Organisation, es macht die Fihrungsmannschaft sensibel fiir
Verantwortlichkeiten die sie trdgt und schafft ,Bindung im gemein-
samen Denken® und in der Kommunikation des ,schwierigen Stoffs*
in der Organisation.

Manche Fihrungskreise in ,alten Organisationen” haben den Cha-
rakter von ,Flrstenrunden®, in denen man sich diplomatisch begeg-
net und das Territorium des anderen schitzt, um das eigene zu
schitzen und in denen es nur schwer gelingt schwierigen Stoff, wie
FOhrungshandeln, Erbhofdenken, ,Geheimdiplomatie® von innen
heraus offen zu thematisieren. Er muss aber thematisiert werden,
wenn die Fihrungsmannschaft koordiniert Verantwortung fur Veran-
derung der ganzen Organisation bernehmen will.

In solchen Situation kann es nitzlich sein, externe Beratung und
Moderation auch im oberen FlUhrungskreis zu nutzen. (Dann kann
jeder sich seiner Mitspielerrolle bewusst werden und es gibt eine
externe Instanz, die die Muster anspricht, die keinem mehr bewusst
sind, aber einen Erfolg unmdglich machen.)

Ein gutes und lehrreiches Buch dazu ist von Dietrich Dérner: Die
Logik des Misslingens; Strategisches Denken in komplexen Situati-
onen. Reinbek bei Hamburg, Rowohlt, 1996.
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Schritt 4:
Einbeziehung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Jetzt ist der Strategiebildungsprozess auf der obersten Ebene weit
genug fortgeschritten und im FUhrungskreis fest genug verankert,
dass er in die Organisation getragen werden kann.

Das ist die entscheidende Gelegenheit fir die obere Flihrungsmann-
schaft, sich zu positionieren: Die Mannschaft, die ,auf der Briicke des
Schiffes® steht, macht klare Ansagen zur Lage, zum Wetter und zu
den Zielen der Organisation. Sie steht zu ihnrem Verédnderungsansatz
auch und gerade, wenn es schwer zu werden verspricht.

Die Veranstaltung sollte so angelegt sein, dass sie mdglichst die gan-
ze Organisation erreicht und dass sie die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ehrlich und ernsthaft in die Gestaltung (,Miniworkshops®) mit
einbezieht.

Der Ablauf wird etwa diesen Schritten erfolgen:
Auftakt durch den Chef: Wo stehen wir, wo wollen wir hin?

Die Projektgruppe beschreibt den Weg und seine Implikationen
far die einzelnen Abteilungen des Hauses.

Die Fihrungsmannschaft beschreibt die Strategien und wie sie in
den einzelnen Abteilung geflllt werden sollten.

In gemischten Gruppen versténdigen sich die MA Uber Ausgangs-
lage und Probleme. (moderierte Kleinworkshops)

Die Ergebnisse werden zusammengetragen und vorgestellt.

In abteilungsspezifischen Gruppen werden von den MA konkrete
Ideen zur Umsetzung der Strategien in den einzelnen Abteilungen
gesammelt und geordnet.

Der Chef bedankt sich und schildert den weiteren Weg.

Von hoher Bedeutung ist nach unserer Erfahrung, dass die Ergebnis-
se der Gesprache unter den Mitarbeitern visualisiert und dokumen-
tiert werden. Nur dann kdénnen Sie sie im spateren Gestaltungspro-
zess glaubhaft wieder aufgreifen. Eine Moderationswand fir einen
.Mini-Workshop“ in der Mitarbeiterveranstaltung kénnte so aussehen:
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Fiihrung innerhalb der Linie und Kommunikation zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter verbessern

1. Was lauft in der Zusammenarbeit mit lhrer /
Ihrem Vorgesetzten gut?

[ 2. was argert, nervt oder stort Sie (haufig
oder manchmal) bei der Zusammenarbeit? |

® grofer Spielraum ® hiufig erfihrt man Dinge diber Dritte

® bei Problemen Kann ich zu meiner FK gehen ® Entscheidungen werden verzigert
® FXK hilt mir den RiicKen frei ® Keine Klare Abstimmunyg unter den FKen

® TK reden zuwenig mit den MA

3. Was wiinschen Sie sich von lhrer Fithrungs-
kraft, was diese in der Zusammenarbeit
mit lhnen mehr oder weniger oder anders
machen sollte?

® regelmdfSige Information

® mehr Lob, Anerkennunyg, Wertschitzung

® Kritische Entscheidungen schnell und Klar treffen|
® alle MA gleich behandeln

Abb. 7: Moderationswand fir MA-Arbeitsgruppen drei Felder- Schema

Spezifische Fragestellungen meiner Organisation:
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Hintergriinde und Empfehlungen:

Mittlerweile gibt es viele Erfahrungen mit GroBgruppenveranstaltun-
gen. Grundsatzlich geht es immer darum, méglichst die ganze Or-
ganisation zu erreichen und auf ein Ziel hin zu verpflichten.

Meist entsteht eine groBe Offnung und eine Vielzahl von Themen
werden mehr oder weniger fundiert angesprochen und diskutiert.
Die Organisation ist voll von ,ungehobenen®, schwelenden Themen
und Zielen, die mit den Leitaussagen, dem angekindigten Veréande-
rungswillen und den Kernstrategien gekoppelt werden. Die Mitarbei-
ter flllen also die angebotene Struktur mit ihren jeweiligen eigenen
Vorstellungen und erstellen ihre eigenen Erfolgskriterien. Dieser
Prozessschritt ist schon dann erfolgreich, wenn es gelingt, eine
deutliche Schnittmenge zwischen den strategischen Zielen der Fih-
rung und denen aus der Mitarbeiterschaft zu erzeugen.

Die Veranstaltungen flhren haufig zu einer Aufbruchstimmung in
der Belegschaft und erzeugen bei den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern eine ausgepragte Erwartungshaltung, dass es (- was immer
das dann sein mag) jetzt ,losgeht”. Sie bieten aber die erforderliche
Startchance, da sie die Krafte wecken, die Sie flr die Veranderung
brauchen.

Deshalb gibt es nach dieser Veranstaltung keinen Weg zurlck. Die
Mitarbeiter brauchen frihzeitig Rickmeldung dartber, wie mit ihren
ldeen umgegangen wird (auch, wenn eigene Ziele dezidiert nicht
weiterverfolgt werden) und sie mussen splren, dass der angesto-
Bene Prozess weitergeht, sonst legen sie die Veranstaltung sehr
schnell bei den Erfahrungen ab, ,wo schon mal jemand versucht
hat, was zu verandern®.

Bei einem erlebten Scheitern ist es nachher schlimmer als vorher,
da spéatere Veranderungsimpulse auf eine skeptischere Grundhal-
tung treffen. Sie missen dann die Mitarbeiter ,aus dem Stimmungs-
keller* holen, bevor Sie konstruktive Mitwirkung erfahren kénnen.
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Schritt 5:
Konkretisierung der Strategien und Entwicklung des
Datenmodells

Jetzt haben Sie die Ideen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einge-
sammelt und damit einen weiten Raum maoglicher Veranderungen
und einen hohen Erwartungsdruck erzeugt.

Sie kdnnen aber nicht alles, oder zumindest nicht alles zugleich ma-
chen. Im oberen Flhrungskreis werden Sie sich jetzt auf die Strate-
gien verstandigen, die in der vor lhnen liegenden Zeit mit Prioritat
umgesetzt werden sollen. Entscheidungsparameter fur diese Aus-
wahlentscheidung sollten sein:

erwartete Optimierungseffekte auf Produkt- / Qualitat und / oder
Kostenseite,

Anschlussfahigkeit in der Mitarbeiterschaft,
Finanzierbarkeit.

Aus der Vielzahl méglicher Strategien wurden im Pilotprojekt zwei
fokussiert:

Finanzen [ ‘ ‘ ‘

‘ Arbeits- und
vertretungsfahige
Organisation schaffen

Lernen und —‘ Zusammenarbeit
Zusammenarbeit zwischen FK und MA

verbessern ‘ “
Abb. 8: Strategien (Geschaftsmodell) mit den hervorgehobenen Kernstrategien.

Die Abbildung zeigt, dass Sie sich mit der Wahl fur die spezifischen
Strategien, auch gegen andere entscheiden.

Nach dieser Grundentscheidung muss der Prozess jetzt auf zwei E-
benen fortgeflihrt werden:

Die Fuhrungskréfte konkretisieren in ihren Abteilungen die Strate-
gien, die fir sie bedeutungsvoll sind und beziehen ihre Mitarbeiter
in den ohnehin durchgeflihrten Steuerungsrunden / Dienstbespre-
chungen so viel wie mdglich in die Konkretisierung der Strategien
mit ein.
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Die Projektgruppe entwickelt parallel dazu und in Abstimmung mit
dem oberen Flhrungskreis das Grundmodell der fir die strategi-
sche Steuerung und fir das Controlling der Strategieumsetzung
notwendigen Kennzahlen.

Auf der ersten Ebene tragen die Flhrungskréfte jetzt die ldeen der
strategischen Steuerung in die von ihnen verantworteten Organisati-
onseinheiten und operationalisieren die globalen Strategien der Ge-
samtorganisation auf ihre Einheit. Es ist nltzlich, im oberen Fih-
rungskreis den Fortgang dieses Weges zum festen Tagesordnungs-
punkt der regelméaBigen Fihrungsrunde zu machen, um ,das Feuer
am Brennen zu halten®.

Die Projekigruppe hat jetzt den Auftrag, die Kennzahlen zu definie-
ren, anhand derer der Erfolg der Strategieumsetzung gemessen wer-
den kann. Dazu sollte sie in zwei Schritten vorgehen:

Zunachst sollte sie flr alle Strategien nach mess- oder beobacht-
baren Kennzahlen suchen, die konkrete Aussagen dazu machen,
woran man in den Einheiten der Organisation den Erfolg der ge-
wahlten Strategien messen kann.

Fur alle Strategien nach Kennzahlen zu suchen empfehlen wir
deshalb, weil dadurch die Vernetztheit von Strategien und Kenn-
zahlen deutlich wird: manche Kennzahlen messen mehrere Stra-
tegien, manche Strategien sind nur mit mehreren Kennzahlen aus
unterschiedlichen BSC-Bereichen beschreibbar.

Danach werden die Kennzahlen und ihre Erhebungs- und Doku-
mentationsverfahren konkretisiert, die die ausgewahlten Kernstra-
tegien in ihrem Erfolg beschreiben kénnen.
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Far das Projekt waren das die folgenden Kennzahlen:

. . : Haufigkeit der
Arbeitsablaufe Vertretungen von auBen
TeamgroBe nicht

Lernen und [Verfahrenskenntnisse] ( Fithrungsverhalten
asemmeratbe® ] e
Einschitzung d. Zus.arbeit Befindlichkeit Krankenstand
zwischen Gst./Ri im Team

Abb. 9: Kennzahlen zu den Kernstrategien

Funktionieren eindeutiger
Vertretungsregelungen

Von groBer Bedeutung ist, dass die Projekigruppe die Daten auch
nach der Erhebungsdkonomie auswahlt. Nach dem Grundsatz ,Wer
misst, hat den Hut auf” sollten die Erhebungsinstrumente so gestaltet
sein, dass sie in den Organisationseinheiten selbst ,bedient* werden
kdnnen. Verzichten Sie nach Mdglichkeit auf externe oder kontrollie-
rende Datenerhebung, die Chance ist groB, dass dann niemand rich-
tig Verantwortung fir die aus den Daten abgeleiteten Schlisse Uber-
nimmt. Vertrauen Sie Ihren nachgeordneten Flhrungskraften, dass
sie in der Datenerhebung nicht Iiigen. Die Verantwortung fir die Da-
tenerhebung ist dort am sichersten untergebracht, wo auch die Ver-
antwortung fir die Umsetzung der Strategien liegt. Nur so kénnen Sie
auch das Vertrauen anbieten, das Sie brauchen, wenn die Strategien
mit Verstand umgesetzt werden sollen.

Es wird sich zeigen, dass in diesem Schritt das Prinzip der Strategie-
umsetzung ,zum Leben kommt*: Jede Organisationseinheit hat ihre
Kennzahlen, um den Erfolg der Umsetzung der Strategien zu mes-
sen. Zusatzlich werden die Daten Uber die Hierarchieebenen aggre-
giert, so dass sie auch ,ganz oben“ noch aussageféhig sind.

Sie werden auf eine Reihe von Kennzahlen stoBen, die die ganze
Organisation betreffen, wie globale Fall- und Budgetzahlen oder Leis-
tungszahlen von Querschnittsbereichen. Solche Zahlen fallen h&ufig
oben und nicht in den Organisationseinheiten an und werden meist
heute schon regelhaft erhoben. Sie bedirfen keiner gesonderten Er-
hebungsanstrengung. Sie kénnen als Monitor- oder Standardzahlen
in das Datenmodell der BSC integriert werden.

Flr das Projekt mindete dieser Schritt in zwei grundlegende Instru-
mentarien der Datenerhebung:
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Eine einfache Tabelle, in der die Standard- oder Monitoringdaten
fortgeschrieben werden

strategisches Ziel " Kennzahl " strukturelle Sicherung ~ Erhebungsform " Form der Riickmeldung
& Entscheidung

Arbeits- und Indikator TeamgréBe |durch BSC-Ubersicht | Erfassung durch MA. der Einstellung in BSC-
vertretungsféahige Uber 5 (Tool) Verwaltung per Zusammenstellung Ubersicht (Tool)
Organisation schaffen

Teamorganisation im  Haufigkeit der durch BSC-Ubersicht | Erfassung durch direkte W eitergabe an nachste
Service verbessern Vertretungen von (Tool) Flhrungskraft in entsprechender |FK, Einstellung in BSC-
auBen "Statistik" (Strichliste) Ubersicht (Tool)
Tagfertig arbeiten Anzahl der durch BSC-Ubersicht | Mitarbeiter zahlt per Stichtag die W eitergabe an direkte
Rickstande (Tool) nicht erledigten Vorgange, ggf. in |[FK, Zusammenfassung,
vorgegebenen Kategorien Einstellung in BSC-
(nichterfasste Neueingange; Ubersicht (Tool)
nicht erledigte Verfligungen)
Wissen erweitern Verfahrenskenntnisse durch BSC-Ubersicht | Bewertung durch direkte FK nach aggregierte W eitergabe
rechtlich und DV (Tool) festgelegtem Bewertungsbogen  |an néchste FK,

Einstellung in BSC-
Ubersicht (Tool)

Zusammenarbeit Krankenstand durch BSC-Ubersicht  Erfassung durch MA. der Einstellung in BSC-
zwischen FK und MA (Tool) Verwaltung per Zusammenstellung  Ubersicht (Tool)
verbessern der Meldungen

Abb. 10: Tabelle der Monitoringkennzahlen

Eine TeamCard, in der die Kennzahlen aus den Organisations-
einheiten mit einem einfachen Bepunktungsverfahren erhoben
werden

Zusammenarbeit zwischen Befindlichkeit im Team
Geschaftsstellen und

Rechtsanwendern

Absprachen werden
eingehalten

Zusammenarbeit
im Team

Langerfristige Absprachen
werden eingehalten

Fithrungs-
verhalten

Anzahl und Gute der
Dienstbesprechungen

Wechsels. Information im
Tagesgeschaft findet statt

FKist fir MA
ansprechbar

Verfiigungen sind lesbar
und verstandlich

Wie weit ist dieser Faktor

2. Zt. umgesetzt? luK-Technik wird genutzt Entscheidungen sind

nachvollziehbar

gar nicht
vollkommen

Vertretungsregelungen sind Vertretungsregelungen
im Team abgestimmt werden eingehalten

Funktionieren von Vert g Iy

Abb. 11: TeamCard -Beispiel aus dem Projekt
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Spezifische Fragestellungen meiner Organisation:
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Hintergriinde und Empfehlungen

Es gibt unendlich viele Daten tber Organisationen. Erheben Sie nur
die, die einfach zu erheben sind. Lassen Sie die Leute die Daten
erheben, die danach steuern sollen. Bauen Sie keine ,Controlling /
Controller-Hierarchie* auf. BSC ist kein Controlling- Instrument son-
dern ein FOhrungs-Unterstitzungs-Instrument. Es sollten diejenigen
die Instrumente ablesen, die die Verantwortung fir die Steuerung
haben.

Die Kennzahlen werden auf unterschiedlichen Ebenen oder unter-
schiedlichen Bereichen unterschiedlich sein. Deshalb macht es
Sinn, dass jede Organisationseinheit sich Gedanken Uber die fur sie
bedeutungsvollen Kennzahlen macht und damit schon ihren Beitrag
zur Strategieumsetzung leistet.

Sie werden entdecken, dass lhre Organisation schon Uber eine Flle
von Daten verfligt, die nicht zur Steuerung verwendet werden und
dass lhnen eine Fille von Daten fehlen, die sie kiinftig zur Steue-
rung brauchen; dazu gehdren fast immer Daten aus den Bereichen
Mitarbeiter, Kunden und Prozesse.

Daten Uber Stimmungslagen und Motivation / Zufriedenheit der
Mitarbeiter

Daten Uber Prozesse und Schnittstellen und Doppelarbeiten
Daten Uber die Zufriedenheit der Kunden

In allen diesen Bereichen brauchen Sie das Einversténdnis lhrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Gesamtstrategie, denn sie sind
die ,Merkmalstrager und nur sie kénnen lhnen verlassliche Daten
liefern. Deshalb noch einmal: Machen Sie so wenig wie mdglich Er-
hebungen durch Externe (machen Sie die Leute fiir die Erhebung
inrer Daten verantwortlich, nur dann werden sie auch flr ihre Veran-
derung Verantwortung Ubernehmen).

31



®
international
Systemische Organisationsberatung

www.0sb-i.com

Strategische Verwaltungsfiihrung mit der Balanced ScoreCard

Schritt 6:
Verabredungen zum Fihrungsmodell und zur Strategie-
umsetzung

Dieser Schritt bildet den Abschluss der strukturellen Vorarbeiten:
Jetzt muss mit Fihrungskraften und Mitarbeitern die konkrete Umset-
zung verabredet werden, die grundsétzlich so aussieht:

In den Organisationseinheiten wird der Ist-Stand der Daten erho-
ben.

Die Strategieumsetzungsschritte werden verabredet.
Die Schritte werden gegangen.

Der Erfolg wird gemessen.

Die neue Schleife beginnt.

Grundeinheiten der Organisation und damit der Umsetzung der Stra-
tegien und Erhebung der Kennzahlen sind Leistungs- oder Fiihrungs-
kreise, die fur alle Organisationen, die wir kennen, &hnlich wie im hier
genannten Projekt konzipiert werden kénnen:

Amts-
Fithrungs-

Dezernats-
Fithrungs-
kreis

Serviceeinheit

Abb. 12: Fihrungskreise

Alle Kreise haben Verantwortung flr die Strategieumsetzung in ihrem
jeweiligen Verantwortungsbereich, deshalb werden die Daten auch in
jedem Bereich erhoben und ihre Beeinflussung durch die gewahlten
Strategien auf jeder Ebene vereinbart. Darliber hinaus wird verabre-
det, welche Daten in den Organisationseinheiten / FUhrungskreisen
erhoben werden.
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Im Pilotprojekt galten die folgenden Vereinbarungen:

Folgende Kennzahlen werden in den einzelnen Serviceeinheiten
erhoben:

Funktionieren eindeutiger Vertretungsregelungen

Wechselseitige Einschatzung der Zusammenarbeit Ge-
schéaftsstelle / Anwender

Flhrungsverhalten
Befindlichkeit im Team

Im Dezernats- und im Verwaltungs-Fihrungskreis werden die
gleichen Daten erhoben, auBer der Kennzahl Wechselseitige
Einschatzung der Zusammenarbeit Gst. / Anwender.

Der obere FUhrungskreis erhalt eine TeamCard zu den Themen
Fuhrungsverhalten und Befindlichkeit im Team, erganzt ggf.
durch flr ihn relevante Kennzahlen aus dem Portfolio. (vgl. S. 29)

Anwender erheben die Kennzahl Wechselseitige Einschatzung
der Zusammenarbeit Gst. / Anwender.

Die Einbindung aller Fihrungskrafte ist gesichert, jeder Fuh-
rungskreis hat Verantwortung flr seine Daten.

Einfaches Verfahren (geringer Aufwand, Transparenz, unmittelbar
aussagefahig).

Ergebnisse werden mittels BSC-Tool in die jeweils nachste Ebene
zurtickgemeldet.

So wird Klarheit geschaffen, wie Instrumente und Dokumentations-
verfahren grundsétzlich Gber alle Fihrungsebenen aussehen.

Auf dieses Grundverstandnis bauen sich jetzt Verabredungen Uber
den Umgang mit den Daten innerhalb der Organisationseinheiten und
konkrete Verabredungen Uber das Berichtswesen in der Linie auf. Wir
glauben, die Lésungen, die die Projektgruppe gefunden hat, sind
grundsatzlich auch fir andere Organisationen durchfiihrbar, deshalb
stellen wir hier die dort verabredeten Lésungen vor:

Erhebungsverfahren mittels TeamCard (s. Abb. 11, S. 29)

Erhebung in allen Fihrungskreisen innerhalb eines gemeinsam
verabredeten Zeitraums (z. B. innerhalb des Monats Juni).

Eine standardméaBige Dienstbesprechung nutzen.

Vorbereitung: Die Dimensionen auf einem Plakat (PinwandgréBe)
auftragen und beschriften, fur hinreichend Klebepunkte sorgen.

Jedes Teammitglied bewertet jede Dimension mit je einem Punkt
(anonym).

Die Fuhrungskraft bestimmt die Mittelwerte fir jede Skala.
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Die Fuhrungskraft moderiert ein Gruppengesprach Uber jede ein-
zelne Skala (evtl. zuvor gewichten lassen, welche Themen beson-
ders wichtig sind und vordringlich behandelt werden sollten).

Die Fuhrungskraft stellt die Ergebnisse ihres Teams in ihrer Fih-
rungsrunde vor.

Das Berichtswesen

In der Teambesprechung muss jede einzelne Skala der Team-
Card ausflhrlich und gemeinsam besprochen werden.

Folgende Kriterien sind fir das Gesprach wichtig:

Mittelwertsbetrachtung:

Aufbauend auf die Frage, ob das Team mit dem Wert zufrie-
den ist, klart es, was es selbst, was andere zur Verbesserung
beitragen kénnen und wer Verantwortung dafiir Gbernimmt, es
umzusetzen bzw. es ihnen beizubringen. (Skepsis, s.o., eher
~Schwerpunktbereich®)

Streuungsbetrachtung:

Wenn die Streuung groB ist, gibt es im Team sehr unter-
schiedliche Einschatzungen und wahrscheinlich eine schmale
gemeinsame Basis. Das fuhrt zur Klarung der Fragen nach
den wahrnehmbaren Unterschieden und wie mehr Gemein-
samkeit erzeugt werden kann.

Die Auswertungsdiskussion jeder Skala muss mit der Beantwor-
tung von drei Fragestellungen enden:

Wie erkl@ren wir uns den gefundenen Wert (Mittelwert / Streu-
ung)?

Was werden wir unternehmen, um ihn gegebenenfalls zu ver-
andern?

Was erwarten wir von unserem hdheren Fihrungskreis?

Die Werte jeder Skala und die Ergebnisse der Teamdiskussion
(die durchaus mehrere Dienstbesprechungen in Anspruch nehmen
kann) werden von der Fihrungskraft in den nachst héheren Flh-
rungskreis getragen.

Grundsatzlich gibt es zwei Arten von Daten:

,<Fuhrungskreisdaten*: Alle spezifischen Daten (Streuungen
und Rohdaten) verbleiben im Flhrungskreis, werden dort do-
kumentiert und im Turnus wird darauf Bezug genommen. (Die
Verantwortung fur die Datenpflege liegt im Flhrungskreis.)

,Transportdaten®: Daten die an den jeweils héheren Fih-
rungskreis weitergegeben werden: grundsatzlich Mittelwerte
aus dem Erhebungstool TeamCard und die Monitoringdaten.
Diese Daten werden im jeweils nachsthéheren Fihrungskreis
zusammenflhrt bzw. in die verantwortlichen Flihrungskreise
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gegeben. Es entstehen wieder Streuungen (der Mittelwerte),
die relevante Informationen fir den Fihrungskreis darstellen
und fir deren Bearbeitung im Fihrungskreis Verantwortung
Ubernommen werden muss.

Erhebungsrhythmus

Die ,TeamCard-Daten” werden spéatestens nach einem halben
Jahr erhoben, fortgeschrieben und bearbeitet und nach oben
transportiert (mit Erklarungen, MaBnahmen und Erwartungen)
und werden im eigenen FUhrungskreis und im oberen Flh-
rungskreis fortgeschrieben (,Fiihrungsmappe®).

= bottom-up-Prozess

Die Standarddaten werden monatlich nach unten gegeben
und genauso dokumentiert (,Fihrungsmappe®), damit die Fih-
rungskreise darauf bezogene Strategien entwickeln kénnen.
= top-down-Prozess

Grundsatzlich dokumentiert jeder Fihrungskreis die fur ihn rele-
vanten Fuhrungsdaten selbst (,FUhrungsmappe®).

Dieser Schritt ist umfangreich und er macht gewissermaBen den ge-
samten Ansatz ,scharf’, deshalb glauben wir, dass er besondere Be-
achtung und sorgfaltige Planung und Unterstlitzung durch die Pro-
jektgruppe und durch das oberste Leitungsgremium der Organisation
braucht.
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Hintergriinde und Empfehlungen:

An dieser Stelle wird am meisten Widerstand entstehen, weil viele
merken, dass es ernst wird und dass jetzt eine Vielzahl von Themen
der Organisation ,hochgeschwemmt” werden, die bisher eher Uber-
gangen worden sind. Vor allem Fihrungskrafte missen wesentliche
Unterschiede zu ihren bisherigen Gewohnheiten machen. Viele
mussen den offenen Dialog mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern erst Gben. Sie missen lernen zuzuhéren und aufhéren, Ober-
sachbearbeiter zu sein.

Die Fuhrungskrafte miissen anfangen anders zu fiihren

Sobald die Erhebung beginnt, entsteht enorm viel Transparenz in
den Organisationseinheiten, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
reden in der Organisationseinheit offen Uber Dinge, die bisher keine
Rolle spielten oder nur tber Dritte kommuniziert wurden.

Viele Fihrungskrafte brauchen an dieser Stelle Unterstitzung.

An dieser Stelle muss Uber Qualifizierung der Flihrungskréafte nach-
gedacht werden. Sie missen sich damit vertraut machen, dass Fih-
rung klare Rickmeldung Uber Zielerreichung ist und dass sie nicht
nur individuell sondern im Fihrungskreis gemeinsam Verantwortung
tragen. Was nur dann gut gehen kann, wenn man Uber zuverlassige
Kommunikation verflgt, die die kritischen Themen nicht unter der
Decke lasst.

Alle Fihrungskrafte missen jedenfalls in die Handhabung der Erhe-
bungs-, Rickmeldungs- und Strategieumsetzungsverfahren ordent-
lich eingewiesen werden.

Nach unserer Erfahrung muissen jetzt die Verantwortlichkeiten der
FOhrungskreise der verschiedenen Ebenen sehr ernst genommen
werden. Das Verhalten des obersten Flhrungskreises ist von hoher
symbolischer Bedeutung. Wenn sich in der Organisation herum-
spricht, dass auch ,die da oben® regelméaBig ihre TeamCard auswer-
ten und die Strategieumsetzung und -Uberprifung immer ,auf dem
Zettel haben®, dann gibt es eine Chance, dass die Organisation mit-
zieht. Gleichzeitig, so ist unsere Erfahrung, geht es auch nicht, ohne
dass Verabredungen verbindlich Gberprift werden und dass regel-
maBiger Druck auf die Strategieumsetzung in der Organisation
spurbar ist.

Die Instrumente haben nur Sinn, wenn sie regelmaBig abgelesen
werden und wenn die Daten, die sie liefern zu Konsequenzen fihren
- sonst wird man sich auf Sicht genauso wenig darum kiimmern, wie
man das mit ,den alten Daten® getan hat.
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Schritt 7:
Ersterhebung durchflhren

Die Ersterhebung der Daten ist der erste Schritt der die ganze Orga-
nisation berthrt. Er wird auf zwei Ebenen wirken:

Es werden zum ersten Mal die ,neuen” Daten in der Organisation
erhoben und niemand weil3 genau, wie die Ausgangswerte sein
werden — das kann Angst oder Zuversicht auslésen.

Das Fuhrungsmodell beginnt zu arbeiten. In den Organisations-
einheiten werden Rickschllisse aus den Daten gezogen und kon-
krete Veranderungen im Sinne der gewahlten Ziele und Strate-
gien offen diskutiert.

Denkweisen und Verfahren sind gewissermaBen auf der ,Ruttelstre-
cke” und werden von Flhrungskraften und Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern getestet.

Mit der Ersterhebung erheben Sie praktisch den ,Punkt Null“ der stra-
tegisch ausgerichteten Steuerung. Der Erfolg der gewahlten Strate-
gien soll sich in einer Verbesserung dieses Ausgangszustands be-
merkbar machen. Die nach der Umsetzung der gewahlten Strategien
erhobenen Werte sollen Rickschlisse Uber die Glte der Strategien
ermdglichen und Grinde fur ihre Verdnderung oder Fortfihrung lie-
fern.

Mit der Ersterhebung beginnt das strategisch ausgerichtete Lernen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und der ganzen Organisation.

Spezifische Fragestellungen meiner Organisation:
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Hintergriinde und Empfehlungen:

Rechnen Sie mit breitem Diskussionsbedarf, mit Widerstand und vor
allem mit dem Argument: ,Wann sollen wir denn das noch machen —
wir haben sowieso schon zu viel zu tun®. Die Verfahren sind deshalb
so einfach konstruiert, dass sie in die herkémmlichen Dienstbespre-
chungen integriert werden kdnnen — aber vielleicht wird Ihnen das
keiner glauben.

Letztlich geht es immer wieder darum, die Flhrungskreise funktions-
fahig zu machen und damit manchmal Flhrung erst als spezifisches
Verhalten jenseits des Stellenkegels zu etablieren.

Nutzlich ist es nach unserer Erfahrung, im oberen Flhrungskreis
einen eindeutigen Startschuss zu geben.

Manche Organisationen koppeln an diesen Schritt die begleitende
Qualifizierung und ein Coaching fur die beteiligten Fihrungskrafte
an, um sie hinreichend verhaltenssicher auf der Ruttelstrecke der
Einflhrung der strategisch vernetzten Steuerung zu machen.

Sanfter Druck durch regelméBiges Reporting in den einzelnen Fih-
rungskreisen und eine gemeinsame Reflexion der auftauchenden
Probleme ist schon die halbe Miete.

Die Projektgruppe kann in dieser Phase durch ein unterstitzendes
Projektmarketing fr Mitarbeiter und FUhrungskrafte hilfreiche Infor-
mationen zeitnah bereit halten. (Wie sehen die Instrumente aus?
Was mache ich wenn ...? Welche Unterstiutzung kann ich abrufen?
usw.)

In aller Regel macht es Sinn, den Personalrat in dieser Phase sehr
eng einzubinden und eine vertrauensvolle Zusammenarbeit auf
héchster Ebene zu pflegen (was natdrlich in den vorherigen Phasen
schon angelegt sein muss, auch wenn es dort nicht explizit be-
schrieben ist).
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Schritt 8:
Kernstrategien umsetzen

Mittlerweile ist klar geworden, dass die strategisch ausgerichtete Fih-
rung fir sich genommen schon eine erhebliche Verdnderung des
FlOhrungsalltags der Organisation bedeutet.

Vor dieser Veranderung geht es jetzt darum, die explizit formulierten
Strategien gezielt und achtsam umzusetzen.

Im Projekt waren das die Etablierung der Einheitssachbearbeitung
und die Verbesserung der Fihrungsqualitat. Das erfordert auf der
einen Seite den Neuzuschnitt von ,Fertigungsprozessen® und die
entsprechende Qualifikation der Mitarbeiter. Auf der anderen Seite
mussen die Fuhrungskrafte hinsichtlich ihres Fihrungshandelns qua-
lifiziert werden. Damit geht es um eine Veranderung des Fihrungs-
und des Organisationsmodells der Organisation, die sich jeweils in
den Dimensionen der BSC abbilden lassen.

Die Strategien in lhrem Hause kénnen ganz anderer Natur sein und
sie werden durchaus unterschiedlich lange Umsetzungsphasen ha-
ben. Eine Veranderung wird schon darin bestehen, dass Sie sich ent-
schieden haben in der ganzen Organisation auf andere, aber auf je-
der Ebene gleicher Weise zu flihren.

Spezifische Fragestellungen meiner Organisation:
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Hintergriinde und Empfehlungen:

Die einzelnen MaBnahmen der Strategien kébnnen sehr unterschied-
licher Natur sein, sie werden immer beinhalten, dass Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter etwas Neues tun, und etwas Altes sein lassen.
Das Neue kann nicht nur additiv sein, sonst hatten die Mitarbeiter
recht mit ihrer Klage, es gabe eh schon genug zu tun. Meistens sind
die konkreten Strategien mit nicht unerheblichen Lernprozessen
verbunden (z. B. Einheitssachbearbeitung), die ihre Zeit brauchen.

Achten sie darauf, dass Sie die Ressourcen haben, um diese Lern-
prozesse zu unterstiitzen.

Andere Strategien haben damit zu tun, dass die bisherigen Grenzen
der Organisationseinheiten verschoben werden (z. B. wenn neue
Teams gebildet werden). Diese Strategien brauchen eher Unterstit-
zung im sozialen / weichen Bereich der Organisation. Ein gut ge-
planter Teambildungsworkshop kann da Wunder wirken.

Haufig bekommt die Projektgruppe in dieser Phase eine neue Rolle.
Die Projektgruppenmitglieder haben sich wahrend der Projektarbeit
qualifiziert und kénnen jetzt als Multiplikatoren der Verédnderungsan-
satze und als Moderatoren und Berater der einzelnen Flhrungskrei-
se eine wichtige Bedeutung gewinnen.

In Anlehnung an Dietl empfehlen wir, Zielvereinbarungen nicht direkt
an die Parameter oder Kennzahlen der BSC anzuhangen, sondern
sich auf Merkmale der gewahlten Strategien zu orientieren.

Walter Dietl: Strategieorientierung mit der Balanced Scorecard. er-
schienen in:

Wolf Béhnisch / Elisabeth Krennhuber (Hrsg.): Balanced Scorecard
— das neue Managementkonzept aus theoretischer und praktischer
Sicht, Linz, Universitatsverlag Trauner, 2001
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Schritt 9:
Erfolge Uberprifen

Jetzt geht es in die zweite Runde der Datenerhebung. Der Mecha-
nismus ist bekannt und wenn bisher alle mitgespielt haben wéachst die
Neugier.

Die erhobenen Daten werden in den FlUhrungskreisen jeweils ausge-
wertet und im verabredeten Berichtswesen in der Linie von oben
nach unten (Monitoring- bzw. Standarddaten) bzw. von unten nach
oben (TeamCard-Daten) transportiert.

In jedem Leistungs- oder Fihrungskreis wird eine Auswertung der
Daten des jeweils verantworteten Bereichs vorgenommen und die
FOhrungskrafte verstandigen sich auf eine gemeinsame Einschét-
zung. Wenige Kernfragen strukturieren die Arbeit bei diesem Schritt:

Welchen Erfolg hatten die Strategien, ausgedrickt in den gewahl-
ten Kennzahlen?

Welche Modifikation der Strategien ergeben sich daraus?

Was lernen wir liber die im Strategiemodell vermuteten Zusam-
menhange?

Ergeben sich daraus Veranderungen der ,Strategielandschaft*?
Gibt es Anhaltspunkte zur Veranderung des Verfahrens?
Welche Verabredungen treffen wir fiir die nachste Etappe?

Wieder sollten die Ergebnisse dieses Schrittes in der Linie, also allen
FOhrungskreisen klar kommuniziert werden, so dass sich alle in die
Auswertung eingebunden fuhlen kénnen.

Spezifische Fragestellungen meiner Organisation:
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Hintergriinde und Empfehlungen:

Nach unserer Erfahrung macht es Sinn, wenn die gesammelten Er-
fahrungen in einem zweiten Strategieworkshop des obersten Fiih-
rungskreises explizit ausgewertet werden. Haufig beginnt sich hier
das Muster der regelméaBigen Strategieklausur des oberen Fiih-
rungskreises herauszubilden:

In regelmaBigem Abstand stellt sich der obere Fiihrungskreis genau
vier Fragen:

Wie gut sind wir als Organisation?

Was haben wir in der letzten Etappe gelernt?
Wie haben wir gelernt?

Was mussen wir fir die nachste Etappe tun?

Die Beantwortung dieser Fragen setzt eine klare Datenlage und das
Vertrauen darin voraus, dass die Daten nicht ,getrickst* sind, eine
funktionierende Kommunikation im Fihrungskreis und die Bereit-
schaft aller Beteiligten zum Lernen.

Und wie es immer ist: Das Verfahren konsequent durchzufthren un-
terstlitzt seinerseits, dass diese Voraussetzungen sich nach und
nach etablieren.

Hier beginnen die ,Mihen der Ebene®. Sie werden Tendenzen beo-
bachten, dass die verabredeten Verfahren wieder einschlafen, dass
einmal transparent gewesen zu sein, manchen schon genugt.

Uberpriifen Sie, wo Sie selber stehen.
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Schritt 10:
Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einbeziehen, den
Fortschritt feiern

Zur Zukunftssicherung des gesamten Ansatzes der strategisch ver-
netzten Steuerung der Organisation gehért zwingend, dass man ge-
meinsam stolz sein darf auf das was man bereits erreicht hat und sich
bewusst zu bleiben, dass man weiterhin gemeinsam fir die Zukunft
der Organisation Verantwortung tragt.

Das lasst sich beides in einer zweiten GroBgruppenveranstaltung
sichern, die von ihrer Grundstruktur her der ersten entspricht. Sie
beinhaltet vier Etappen:

Rickmeldung an alle Mitarbeiter,
Erfolge und Misserfolge des gewahlten Strategieansatzes,

Erfolge und Misserfolge in der Umsetzung des neuen Fuhrungs-
modells,

Verabredungen fur den weiteren Weg.

Wieder macht es Sinn, in ,Miniworkshops*” zu arbeiten, einmal in ,Or-
ganisationsfamilien” (dort wo es gilt, gemeinsame Auswertungen zu
machen und Erfolge zu feiern, oder sich tber den weiteren Weg zu
verstandigen) und einmal gemischt (dort wo es gilt, neue Lésungen
zu entwickeln oder sich Uber die Glte des fur alle verabredeten Ver-
fahrens auszutauschen.)

Spezifische Fragestellungen meiner Organisation:
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Hintergriinde und Empfehlungen:

Letztlich ist diese Veranstaltung eine ,Resonanzveranstaltung®, in
der sich die ganze Organisation gemeinsam erlebt und die gemein-
same Kultur anfassbar wird. Sie ist aber viel mehr als ein Be-
triebsausflug, weil es eben wesentlich um die Themen der Organisa-
tion, der Veranderung und des gemeinsamen Lernens geht.

Nach unserer Erfahrung sind diese Art Veranstaltungen von hohem
kulturellen Wert fir die Organisation, da sie ein Muster unterbre-
chen, das es in vielen Organisationen gibt: Die Belegschaft trifft sich
nur, wenn es um Betriebspolitik geht, dann ladt der Betriebsrat ein,
oder wenn es um Probleme geht, dann |adt die Unternehmenslei-
tung ein. Dass die Belegschaft sich zusammentut, um gemeinsam
nachzudenken oder Erfolge zu feiern, ist in diesen Formen nicht
vorgesehen.
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5 Was haben Sie gewonnen, wenn Sie den Weg
gegangen sind

Sie haben einen weiten Weg hinter sich und haben methodische,
organisationsstrukturelle und emotionale Hirden genommen und
auBerdem ihr Alltagsgeschaft erledigt. Auf diesem Weg haben Sie

die Organisation ,auf Linie gebracht (strategic alignment).

die Mitarbeiter ernsthaft beteiligt und vielleicht viele Potenziale an
Motivation und Kreativitat gehoben.

die Fihrungskréafte gewonnen, die mit geeigneten Instrumenten
ihre Organisation beobachten und in einen konstruktiven Dialog
mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gehen.

fortlaufendes Lernen in lhrer Organisation etabliert.

Und Sie kénnen stolz auf lhre Fihrungsmannschaft und lhre Mit-
arbeiter sein.

Das alles war nicht umsonst zu haben, Sie hatten viele Aufwande, die
neben dem Alltagsgeschaft zu erledigen waren und Sie mussten viel
Uberzeugungsarbeit leisten und sich selbst immer wieder von der
Richtigkeit des Weges Uberzeugen.

Zehn gute Griinde den Prozess in meiner Organisation zu be-
ginnen:
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Schlussbemerkungen

Leitfdden haben die angenehme Eigenschaft, die Welt einfach er-
scheinen zu lassen. Als kdnne man die komplexe Wirklichkeit vieler
Organisationen in klare und eindeutige Formen gieBen. Wir glauben
nicht wirklich, dass das gehen kann. Was wir allerdings glauben ist,
dass Fuhrungskréfte klare Entscheidungen Uber die Zukunft ihrer
Organisation treffen und Wege finden missen, wie es gelingen kann,
dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisation diese Ent-
scheidungen verstehen, akzeptieren und mit eigenem Elan umsetzen.

Dafur glauben wir, mit diesem Leitfaden eine Spur gelegt zu haben.
Wir wissen dabei natirlich, dass jede Organisation in einer ganz ei-
genen Umwelt lebt und einen eigenen Weg darin finden muss. Des-
halb — es wird Ihnen aufgefallen sein — werden die Beschreibungen in
den spateren Schritten immer knapper. In diesen begegnet jede Or-
ganisation ihrer eigenen Vielfalt. Zu winschen ist, dass sie dann eine
Landkarte und ein Navigationsinstrument hat, auf die sie sich in den
Stromschnellen des Wandels verlassen kann.

Das war die Absicht dieser Arbeit.

Wenn Sie an den Hintergrinden und Erfahrungen des Pilotprojektes
im Einzelnen interessiert sind, dann schicken Sie eine eMail an Vol-
ker Bauer (bauer@kbp-organisationsberatung.de) und wir schicken
Ihnen die Langfassung des Berichtes zu.
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